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マグレガー管理論の形成に関する一考察
　　 1950年論文を中心にして 　　
村　 田　 晋　 也※
Ⅰ．はじめに
　ダグラス・マグレガー（Douglas M. McGregor：1906-64）は、1960年の主
著『企業の人間的側面（The Human Side of Enterprise）』において、「飴と鞭
（carrot and stick）」による管理の基礎となる従業員観をX理論（Theory X）、
また企業目的と個人的目的の「統合と自己統制による管理（management by 
integration and self-control）」の基礎となる従業員観をY理論（Theory Y）
として、対比的に提示したことはよく知られている（McGregor, 1960：
41-49）1。しかし、その管理論がいかにして1960年主著に結実したかについて
は殆ど解明されていない。本稿のようなマグレガー理論の形成過程に関わる考
察が必要とされるゆえんである。
　マグレガーが1960年主著でX・Y理論を提示するまでには、次のようなプロ
セスがあった。まず彼は1935年ハーバード大学大学院で心理学の博士号を取得
するが，そこでの研究題目は彼自身が色盲であったこともあり色彩度に関する
ものであった。しかし、1937年MITに移籍して以降、これまでの研究対象から
※　九州国際大学経済学部助教
１　X・Y理論に関しては、マグレガーによって1957年時点でも略述されている（McGregor, 
1957a：23-30, 1957b：22-28，88-92）。本稿では1960年著作のX・Y理論を中心に考察
することとし、McGregor（1960） お よ び1957年 論 文：McGregor（1957a） と
McGregor（1957b）については別稿に譲る。なお、McGregor（1957b）に関する論
考として三島（2008）がある。
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は離れて、いくつかの企業に出向いては従業員のレイオフや勤労意欲等に関し
ヒアリングやアンケート調査を行うと共に、経営労務の研究者たちとの交流を
深めた。1938年2月某企業の従業員たちに対して、彼らの望むレイオフやワーク
シェアリングについてアンケート調査を行い2、また1940年代ではDewey and 
Almy Chemical Company等での企業調査を繰り返し行った3。1950年以降も
この研究姿勢は変わらず、Standard Oil Company of New Jersey、The 
Champion Paper and Fiber Company等での経営コンサルタントを引き受
け、晩年までそうした活動を続けた。
　このような長年にわたる企業での実態調査を積み重ね、そこから得られた
データや知識を体系的に纏めて提示したのが彼の主著『企業の人間的側面』に
他ならない。同書は、経営学の研究者にとどまらず、経営管理の実務家にも広
く読まれ、その結果、X・Y理論は、マグレガーの代名詞とも言えるほど著名
となった。しかしながら、マグレガーのX・Y理論は彼の管理論体系のうち、
あたかも氷山の一角として存在しそれを支えている水面下の部分は殆ど顧みら
れることはない。彼の管理論の深層部分は一体何かを知らずして、X・Y理論
のもつ意義は十分理解されないと考えられる。そこで、以下では、1960年主著
を概観した上で、マグレガー理論形成の一つの基盤をなすと考えられる1950年
論文「変貌する労使関係パターン（Changing Patterns in Human Relations）」
（1948-54年Antioch College学長時代の論考；1954年からMIT産業経営学部に
戻る）を取り上げ、1960年主著との関係を考察する4。
２　McGregor（1939）を参照のこと。
３　McGregor and Scanlon（1948）を参照のこと。
４　同論文については、マグレガーが学長を務めたオハイオ州のアンチオーク大学資料
室に、彼自身の手で加筆・修正したと思われる原稿が保管されている。
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Ⅱ．1960年著作におけるX・Y理論
　まず、マグレガーがX・Y理論に関して詳述した主著であるMcGregor
（1960）の要諦を確認しよう。同著の中で、彼は当時の米国企業における経営
管理手法として広く行き渡っていたのは「飴と鞭」による管理、すなわち従業
員を解雇・減給等の「懲罰によって脅すこと（the threat of punishment）」
を通じて彼らの仕事に対する意欲を高めようとする手法、あるいは従業員を宥
め賺すことによって仕事へのやる気を高めようとする温情主義的な手法が中心
であったとする（McGregor, 1960：40）。しかしながら、彼はこのような管理
法は奏功していないと考えたのである。すなわち、飴と鞭の方法では、従業員
の抱く欲求が仕事を通じて充足させられていないがゆえに、彼らは欲求不満に
陥り、結果として仕事に注意を向けることよりも、いかにして管理者の命令を
回避し抵抗（antagonism）するかに腐心することとなり、また宥め賺すとい
う手法は、従業員が管理者から‘与えてもらう’という消極的な姿勢をむしろ
エスカレートさせて、結果として管理者は彼らを脅すことによって管理するこ
とになるからである（McGregor, 1960：9-10）。
　マグレガーは、飴と鞭による管理法を行なわれる背後には、管理者たちが一
般的に有する旧来の考え方があるとして、次の３点を挙げる（McGregor, 
1960：33-34）5。
⑴ 　「平均的な人間というものは元来、仕事が嫌いであり、可能であれば仕
事などしたくないと考えている（The average human being has an inherent 
dislike of work and will avoid it if he can）　　この考え方は根深いもの
がある。知識の樹の実を食べてしまったために、アダムとイヴはエデンの
園から、生きるために働かなければならない世界へと追いやられてしまっ
５　ただし、1957年の論文：McGregor（1957a）とMcGregor（1957b）には、X理論
を構成する箇条書きが8項目列挙されている。
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た。経営側が、企業目的の観点から論理的に導き出されることして、労働
生産性、‘一日の公正作業量’の概念、組合の要求する水増し雇用や生産
制限は悪であること、業績による報酬、を強調するのは、人が働くことを
嫌がる性向には対抗すべしと経営側が心底から信じているからである。こ
の仮説が正しいと思われているのは、殆どの経営者たちによってそれが疑
う余地のないものとされているからである。」
⑵ 　「仕事は嫌いだというこの人間特性のゆえに、殆どの人間に組織目標の
達成のために適切な力を発揮させるためには、強制、統制、命令、懲罰に
よる脅し、が必須となる（Because of this human characteristics of dislike 
of work, most people must be coerced, controlled, directed, threatened 
with punishment to get them to put forth adequate effort toward the 
achievement of organizational objectives.）　　　仕事は嫌だとすること
は大変強い人間特性のゆえに、報酬を約束しても、なかなかその性向は直
らない。人々は報酬を受け取っても更に高次な報酬を要求し、その後も更
に高次の報酬を要求するのが常であるところから、そうした報酬だけでは
必要な努力は引き出せない。それゆえ、罰するぞと脅すことだけが、仕事
をさせる妙薬である。今日における‘人間関係論’への批判の嵐、企業に
おける‘寛大主義’や‘民主主義’の施策への軽蔑的論評、いくつかの企
業では戦後に流行した分権化が一転して再び集権化へと向う傾向にあるこ
と―これらは全て、人々は外からの強制と統制によってのみ働くものであ
るという根元的な仮説を肯定している。1957-58年の景気後退によって、
それまで10年間にわたって行われてきた‘温情主義的（soft）’な経営方
法の実験が終わりを告げ、再び強制と統制をもとにした仮説（現実的には
完全な放棄はない）が公然と信奉されつつある。」
⑶ 　「平均的な人間は命令されるのを好み、責任から逃れたがるものであり、
大望などはあまり持たず、なによりも安全を欲する（The average human 
being prefers to be directed, wishes to avoid responsibility, has relatively 
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little ambition, wants security above all.）　　　このような「大衆は凡庸
である（mediocrity of the masses）」という仮説があからさまに唱えら
れることは滅多にない。実際に耳にするのは、普通の人こそ大切だという
リップサービスであり、現代の政治的・社会的な価値からすればそう言わ
ざるをえない。しかしながら、非常に多くの経営者たちは、心の中では大
衆は凡庸であるという仮説を支持しており、その仮説が反映された政策や
実践は容易に見出せる。温情主義はいまや嫌うべき言葉ではあるが、必ず
しもそれはすでに廃棄された経営哲学とはいえない。」
　マグレガーは、経営側によく見られる旧来の人間観を「X理論」と名付け、
経営側がそのような見方をもつならば、従業員に対して飴と鞭による管理を行
わざるを得ないとした。しかしながら、この伝統的な手法が過度に強調されて
きたことで、「戦闘的労働組合」や「怠業」が多くなっていることをふまえ、
彼は次のように指摘する。「人間性に関してこれとは別の信念があれば、当然、
全く異なった組織原則がもたらされるであろう（Other beliefs about human 
nature would have  led  inevitably  to quite different  organizational 
principles.）」（McGregor, 1960：35）と。
　すなわち、マグレガーによれば、近年の社会科学者たちの研究や、一部の経
営者や管理者たちの模索から、新たな組織原則が生まれつつあると示唆する。
それは彼によれば、「統合と自己統制による管理」（McGregor, 1960：61）と
いう組織原則であり、「従業員が企業の繁栄に向かって努力することで、自分
自身の目標を最高度に達成しうるような条件を創出すること（The creation of 
conditions such that the members of the organization can achieve their 
own goals best  by directing  their efforts  toward  the success of  the 
enterprise.）」（McGregor, 1960：49）である。そこには、従業員が組織目標の
達成に努力することで、ひいてはその仕事を通じ自己の欲求を充足させることが
出来るという、労使双方が同じベクトル上にあるような条件づくりが含意される。
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　マグレガーはこの新しい組織原則の提起にあたり、心理学者マズロ （ーA. H. 
Maslow）の５段階欲求説を援用する（McGregor, 1960：35-39）6。すなわち、
多くのアメリカ人にとって最も優勢な欲求である「生理的欲求（the physiological 
needs）」と「安全欲求（the safety needs）」はかなり充足されていると考え
られるところから、第３番目に優勢な「社会的欲求（social needs）」（マズ
ローはこれを「所属と愛の欲求」と呼称）（McGregor, 1960：37）と、第４番
目に優勢となる欲求である「自我の欲求（the egoistic needs）」（マズローは
これを「承認の欲求」と呼称）（McGregor, 1960：38）、さらには第５番目の
欲求である「自己実現の欲求（self-actualization needs；needs for self-
fulfillment）」（McGregor, 1960：61）7を、仕事を通じて充足させることが重
要であるとマグレガーは考えたのである。
　すなわち、「経営側の施策はこれまで生理的欲求や安全の欲求を充足させる
ものであったが、今や従業員を動機づけるには社会的欲求や自我の欲求が重視
されるようになった。人々は仕事を通じてこれら高次の欲求を充足する機会を
与えられなければ、彼らは欲求不満となり、それが行動に反映されてくるので
ある（Unless there are opportunities at work to satisfy these higher-level 
needs,  people will be deprived；and  their behavior will  reflect  this 
deprivation.）。このような状況のなかで、経営側が相変わらず生理的欲求だ
けに意を払うのであれば、報酬を与えても必ずや能率は上がらず、罰するぞと
の脅かしに頼らざるを得なくなる。かくしてX理論の仮説は有効のように思わ
れるとしても、しかしそれは原因に対する結果の取り違えでしかない」
（McGregor，1960：40-41）と主張した。
６　Maslow（1954：81-106）を参照のこと。マグレガーは特に同書４、５、８章を参
照するように述べている（cf. Lesieur, 1961：95）。なお、マズローの欲求５段階説は
1943年論文が初出である。
７　ただし、マグレガーの言う自己実現欲求（＝潜在的能力の発揮）は、マズローの主著
しようとした自己実現の概念、すなわち「至高経験（Peak Experience）」により「B
価値（Being Values）」を認識しそれを自己の生き方に反映させていくこと、とは異な
ることを指摘しておかねばならない。Maslow（1959）および河野（2010）を参照のこと。
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　そこで、マグレガーは、時代の発展と人間行動に関する科学的知識の新展開
をふまえ、従来の人事管理論（personnel administration）に替わり、新し
い人的資源管理論（new theory with respect to the management of human 
resources）が生まれつつあるとして、管理者の有すべき従業員観は次の６項
目にあることを指摘する（McGregor, 1960：47-48）8。
① 　「仕事で心身を使うのはごく自然で、遊びや休憩の場合と同じである
（The expenditure of physical and mental effort in work is as natural as 
play or rest.）――ふつうの人間は、生まれつき仕事が嫌いだという訳で
はない。操作可能な条件次第で仕事は満足の源にもなり（従って自発的に
仕事をする）、逆に懲罰の源にもなる（従って、できることなら仕事を避
けようとする）。」
② 　「外部からの統制や懲罰による脅しだけが、組織目標に向けて努力させ
る唯一の手段ではない。人は自ら進んで身を委ねた目標の遂行について
は、自らを方向づけ、自らを統制するものである（External control and 
the threat of punishment are not the only means for bringing about 
effort toward organizational objectives. Man will exercise self-direction 
and self-control in the service of objectives to which he is committed.）」。
③ 　「目標に向けて献身的であるかどうかは、達成によって得られる報酬次
第である（Commitment to objectives is a function of the rewards associated 
with their achievement.）　　そのような報酬で最も重要な自我欲求や自
己実現欲求の充足（the satisfaction of ego and self-actualization needs）
が、組織目標に向けられる努力の直接的な成果（direct products）とな
り得ることである。」
④ 　「ふつうの人間は、適切な条件下では責任を引き受けるばかりか、自ら
８　1957年の論文：McGregor（1957a）ならびにMcGregor（1957b）ではY理論を構
成する項目は4つとなっている。
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すすんで責任を担おうとする（The average human being learns, under 
proper conditions, not only to accept but to seek responsibility.）　　責任
の回避、大望の欠如、安全の強調は、通常、経験の所産でしかなく、人間
本来の特性ではない。」
⑤ 　「組織内の問題を解決するために比較的高度な想像力を駆使し、知恵を
出し、創意工夫をこらす能力は、一部の人に限られず多くの人々に備わっ
ている（The capacity to exercise a relatively high degree of imagination, 
ingenuity, and creativity in the solution of organizational problems is 
widely, not narrowly, distributed in the population.）」
⑥ 　「現代産業の日常的な条件下では、ふつうの人間が潜在的に有する知的
能力が僅かしか活用されていない（Under the conditions of modern 
industrial life, the intellectual potentialities of the average human being 
are only partially utilized.）」
　このようにマグレガーは、管理者が伝統的に有する従業員観（＝受動的・他
律的人間観：X理論）に替えて、新しい従業員観（＝能動的・自律的人間観：
Y理論）を提示することで、企業と個人の統合を図ろうとした。彼は、現実の
職場でY理論的な労使関係が萌芽的に見られることを指摘しつつ、「Y理論の
考え方が完全に立証されたわけではない（The assumptions of Theory Y 
are not finally validated.）」と断りを入れながら、「研究が進むにつれて、Y
理論の考え方は一層磨き上げられ入念な修正がなされていくことは確かであ
り、それが完全に否定されるようなことは有り得ないであろう」と主張したの
である（McGregor, 1960：49）。
　このような1960年主著の主張は、実は1950年時点で既に指摘されていた。換
言すれば、マグレガー理論の中核部分はその10年前には形成されていたのであ
る。このことについて、以下1950年論文をみることにしよう。
九州国際大学経営経済論集　第17巻第３号 （2011年３月）
―　　―153
Ⅲ．1950年論文「変貌する労使関係パターン」
　マグレガーは、1950年論文の冒頭において、当時の企業が直面する労使関係
の深刻で困惑する多くの問題に対して、「ゆっくりではあるが着実な改善
（steady progress）が見られる」とし、労使関係上の「新領域（the frontiers）」
を切り拓こうとする気鋭の企業経営者たちの挑戦や試行錯誤、または社会科学
者たちによる新知識などを紹介しようとする。そこには、労使関係パターンの
変貌に関する「重大な予兆（portents）」が見られるという（McGregor，1950：
322）。
　まず、マグレガーは、当時の経営管理の先駆者たち（the management 
pioneers）が共通に認識していることについて9、人事管理の仕事（the job of 
personnel administration）は人事部のみに帰属させるのでなく、「社長から
職長に至るライン管理者にこそ責任があり（the responsibility of  line 
management−from the president to the assistant foreman）、しかも主要
な責任（major responsibility）となっている」ことを指摘する（McGregor, 
1950：322）。そして、多くの経営学教科書では、企業経営は経営諸要素（ヒ
ト、モノ、カネ等）の関係づけを経営者の課題としていることに対して、先駆
的経営者たちは企業を人々の組織（the industrial enterprise as an organization 
of people）とみなし、彼らの経営課題は「利益が出るように財やサービスの
生産と販売を行うように、人々の活動を組織化し、統合し、動機づけ、監督す
ること」にあるとした。なぜなら、経営上の諸決定はすべて人によってなされ
ているとの基本認識を持つからである。
９　マグレガーがここで言う「先駆者たち」の１人にマズローが挙げられることは言う
までもない。彼は、マズローがMaslow and Mittelmann（1941）で示した親子理論
を参照したことを幾つもの文献にて認めている（McGregor（1944）を参照のこと）。
また、彼が現場における「先駆者」とした人には、Dewey and Almy Chemical 
Companyをはじめ、彼が調査やコンサルティングを行なった幾つもの会社の管理者
らを挙げることが出来よう。例えば、マグレガーが同社の管理者らから何を得たのか
に関する詳細については、McGregor and Scanlon（1948）を参照のこと。
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　そして、先進的な企業では、人事部の雇用機能はもはや募集と選考に関わる
のみで、応募者を実際に雇用するかどうかはライン管理者の判断に委ねられて
いるところから（McGregor, 1950：322）、経営管理上、ライン管理者の役割
が非常に重要であることを強調して、マグレガーは次の５項目にわたり説明する。
(ア) 　「労働者に対する責任の引き受け（Assume Responsibility）」（McGregor, 
1950：322-323）　　マグレガーによれば、多くの経営者たちは企業の自
由な人事管理方法に対して加えられる政府の各種制限や禁止条項の増大
に対して憤慨するとしても、それは個々の企業が引き受けるべき責任を
軽視・放棄してきたがゆえの当然の帰結であるという。例えば、児童労
働法、労働の災害補償や賃金および時間に関する法律、ワグナー法、社
会保障法などがそれにあたるが、もし政府から圧力を受けたくないので
あれば、各企業は自社の負うべき責任を引き受けることが必須であると
する。これに対して、先駆的経営者の場合では、増大する政府統制に対
応する唯一の代替案としては「個別企業レベルで、労使関係や労働者福
祉の責任に対する高い要求を受け入れること（the acceptance of a 
high  order  of  responsibility  for human  relations  and human 
welfare at the level of the individual company.）」ができるかどうか
に掛かっているとの認識を有しているとされる。その当時、一握りの企
業のみがその責任を受け入れてきたにすぎないが、今日では「ほぼすべ
ての経営者に態度と行動の変容（changes  in attitude and action 
among virtually all industrial and business management.）」が求め
られ、そうした変容がなければ自由な私企業体制は守られないことが強
調される。
(イ) 　「労使が共存共栄する条件の創造（Create the Conditions）」（McGregor, 
1950：323）　　先駆的経営者は、経営上の政策や慣習に根本的な影響を
与えている幾つかの「社会的・心理的な洞察（social and psychological 
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insights）」を有しているとされる。例えば、従業員を「脅すこと
（fear）」で管理しようとすれば、彼らは「欲求不満（frustrating）」を
抱くようになり、ひいては「攻撃的な反応を不可避的に呼び起こすこと
になる（leads  inevitably to aggressive reactions）」ということ等に
気付いていることなどである。すなわち、脅し・恐れに基づく管理方法
は「生産制限、水増し雇用、妨害的な契約条項、戦闘的・攻撃的組合運
動、その他組織目標を阻害するような険悪な帰結（restriction of 
output,  featherbedding, obstructive contract clauses, militant and 
hostile unionism, and other more subtle consequences which tend 
to defeat the organizational objective）」を惹起させてきたことである。
　では、かつて流行した温情主義の管理手法はどうであろうか。先駆的
経営者は「温情主義が従業員の自尊心を傷つけ、依存心を助長させ、お
そらく満足されない期待を生み出し、そして著しい非効率に始まり反抗
で終わる（paternalism undermines self-respect, encourages dependence, 
creates expectations which cannot possibly be fulfilled, and leads 
first to gross inefficiency, and finally to revolt）」ものであることを
承知している。先駆者らは、管理者の仕事は「従業員を受動的かつ従順
にさせること（to make people passive and compliant）」でも、脅し
による強制（to bend them to management’s will by threat）とも捉
えてはいない。そうではなくて、「組織の全メンバーが能動的で自発的な
コラボレーションを行うことができる条件を創造することだと捉えてい
る。従業員が自ら望んで努力を企業目標に方向づけるような条件の創造
である（they conceive this task to be to create conditions which 
will generate active and willing collaboration among all members 
of the organization−conditions which will  lead people to want  to 
direct their efforts toward the objective of the enterprise.）」とする。
　このような組織原則が慣習として定着するためには、実際に先駆者た
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ちが効果的に成し遂げているように、経営者には「従業員に対する高水
準の責任（a high level of employee responsibility）」、すなわち「自
制心を一層磨くこと、他の人々の欲求をより強く意識すること、一層進
んで長期的な見方を採用すること（more self-discipline, more 
consciousness of the needs of others, more willingness to take the 
long view）」が求められることが強調される。　　
(ウ) 　「従業員の努力をどこに向けたら良いのか（Energy toward What?）」
（McGregor, 1950：323, 366-367）　　上と関連する企業経営上の先駆者
の有する心理学的洞察は、「自発的なコラボレーションは仕事それ自体
から純粋に満足を得られる場合にのみ生じる（willing collaboration 
occurs only when work itself is genuinely satisfying）」というもの
である。従業員は生まれつき怠け者ではなく、場合によっては全精力を
傾注するものである。例えば，従業員は経営目標を達成するよりもそれ
を打ち砕くために多大な努力を惜しまないのである。したがって、経営
者としては従業員の努力をどの方向に向けるかが重要な関心事とならな
くてはならない。すなわち、「企業目標に向けられた努力が従業員の重
要な欲求を純粋に満足させるという条件を創り出すこと（creating 
conditions such that efforts directed toward the objectives of the 
enterprise yield genuine satisfaction of important human needs）」
にあるとされる。
　マグレガーは、これまで企業が生産の効率化を企図してきたことで、
「知らず知らずのうちに、大多数の従業員に対して仕事が懲罰の一形態で
あるかのようにしてきた（we have unwittingly made work a form 
of punishment for the majority of industrial employees.）」ことが銘
記されるべきだという。すなわち、効率を何よりも優先させてきた結果、
「（従業員が）判断し創造的想像力を遂行できるような機会、また仕事に
尊厳や意味が付与される機会（the opportunities for the exercise of 
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judgment and creative imagination, the dignity and the meaningful 
character of work）」が益々少なくなってきたとされる。しかし、先駆
者たちは次の点を見逃がさない。それは、「従業員は低学歴の者でさえ、
効果的に活用されているとしても自動化工場の陰に置かれている能力を
有している（human beings−even uneducated workers−have capa-
cities which, if effectively utilized, will put the automatic factory in 
the shade）」のであり、従業員らはその能力を生かすことができるよう
に整えられることで、従業員の努力の方向が適切に転換されていくとい
うことである。すなわち、自己の創造力等を発揮する機会を得ることに
よって、「従業員は組織目標の達成に純粋に関与し始める（People become 
genuinely  involved  in  the  achievement  of  the  organizational 
objective.）」とされる。そして、このようにして「強力に動機づけられ
た人間は、…驚くべきことを成し遂げ、信じられないような障害をも乗
り越えることができる（Strongly motivated human beings…can accom-
plish amazing things, overcome unbelievable obstacles.）」ことが観
察され、また「彼らは機械では成し遂げられえない創造力と発明の才を
もつ（they have creative capacities and ingenuity which cannot be 
built  into machines）」とした。先駆的経営者たちは、従業員らに見ら
れるこの種の事実を念頭に描くことで、「一層厳密に考究された技術的な
効率性が、組織目的を達成するどころかその達成を妨げていることを悟
る（to realize that the more narrowly conceived technical efficiency 
may defeat rather than achieve their objectives）」ようになったとし
ている。
　すなわち、「人間を機械に近いレベルに引き下げるという効率性重視の
慣習が、仕事を不愉快なものにさせていることは動かし難い事実である
（practices with respect to efficiency which reduce human beings 
to  the  level of near-machines  is an unbeatable one  for making 
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work unpleasant）」と強調し、「従業員は能力や態度および向上心を有
した（people with capacities, attitudes and aspirations）」存在である
にもかかわらず、それとは逆の「労働者概念（a conception of  labor）」
が流布されてきたと主張される。
　なお、従来型の経営者は、組織目的を達成するために従業員への動機
づけとして、賃金アップをはじめ、「保険、年金、残業手当、レイオフ
制、娯楽プログラム、休暇の諸制度（The benefits of insurance, pensions, 
overtime premiums, lay-off policies, recreational programs and rest 
periods）」を提供してきたが、これらの「伝統的な誘因（traditional 
incentives）」は「仕事自体から満足を感じさせる（to make work 
itself satisfying）」というものではなく、仕事を離れた時の欲求充足と
いう報酬にすぎないと指摘される。
　これらに加え、マグレガーは「従業員集団の強み（their collective 
strength）」にも注目し、「従業員個々人は非常に強い社会的欲求を有し
ている（individual human beings have strong social needs）」こと
を強調する。集団としての従業員は、複雑で入り組んだ社会構造を形成
する。それは、公式の組織図とは異なる非公式なものであるが、「成員に
強力な影響を及ぼすものである（They are, however, powerful in the 
influence they exert on their members.）」とする。非公式集団は
「リーダーシップ、強力な影響を及ぼす習慣や基準（leadership, 
powerful customs and standards）」からの影響を受ける。そしてそれ
ら集団は、「利益を上げるという企業目的の達成を助長するか、妨害する
かのいずれかに作用し得る（they may operate either to help achieve 
the objective of a profitable enterprise or to defeat it.）」ものであり、
これまでの経営管理方法では、「それらグループの存在を脅かすこと
（threaten the existence of the groups）」を行ってきたゆえに、「当然
そのグループはそのような脅威から自分自身を守ろうとして、詰まると
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ころマネジメントの目的を妨害するようになる（Quite naturally,  the 
groups will seek to protect themselves from such threats, and  in 
doing so will tend to defeat management’s objective.）」と主張される。
(エ) 　「欲求充足の源泉は仕事それ自体にある（The Work Itself）」（McGregor, 
1950：367）　　マグレガーはこれまでの議論を次のように纏めること
で、従業員の欲求充足の源泉として仕事自体の重要性を示している。
① 　「今日の産業経営上の先駆者たちは、経営者の課題は専ら組織を構成
する従業員を通じて収益向上という企業目的を達成することにあり、
従って経営者の仕事は人事管理の仕事にあるとの認識を示している
（The pioneers in industrial management today recognize that the 
task of management is exclusively to accomplish the organizational 
objective of a profitable enterprise through the people who comprise 
the organization. They are aware that management’s job  is  the 
job of personnel administration.）」こと。
② 　「先駆者たちは、人間の動機づけや行動に関する増大する理解を得てい
る（They have acquired  increasing understanding of human 
motivation and human behavior.）」。例えば、恐怖による強制や温情
主義による宥め賺し戦法では、従業員をマネジメントの目的に従わせる
ことはできず、「企業目的に向かって働くという組織メンバーの能動的
自発性を成長させる（develop active willingness among the members 
of  the  organization  to work  toward  the  objectives  of  the 
enterprise）」ような「条件を創り出すこと」が肝要であるとする。つ
まり、先駆者たちは「仕事を離れて満足を提供する報酬や給付では不十
分であり、仕事それ自体が満足をもたらし意味あるものでなければなら
ない（rewards and benefits which provide satisfaction outside of 
work are not enough,  that work  itself must be satisfying and 
meaningful）」ことを認識している。これに加え、「技術的な効率を追
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い求める経営慣行（managerial practices which produce technical 
efficiency）」が、従業員を機械（machines）として捉えて仕事をつま
らないものへ転化させてきたところから、従業員を人間（human 
beings）として捉え、例えば社会的欲求を有するものとして、非公式
な社会的グループの存在を十分に考慮しなくてはならないとの指摘がな
される。
(オ) 　「繰り返されるテーマ：参加（Recurrent Theme of Participation）」
（McGregor，1950：367-368）　　マグレガーはもう一つの関連するテー
マの重要性を指摘する。それは、労使関係の社会科学研究で幾度となく
焦点が当てられ、また企業経営における先駆者たちの実験報告において
しばしば注目されてきた「参加」である。例えば、McCormickの「多
元 的 管 理 法（multiple management）」、Careyの「協 議 的 監 督 法
（consultative supervision）」、Givenの「ボトムアップ経営法（bottom-
up management）」、Barnardの「権限受容説（executive authority）」、
Kurt Lewinらの「集団力学（Group Dynamics）」、およびRensis Likert、
Wight Bakke、Burleigh Gardiner、Joseph Scanlon、Alexander 
Leighton、Robert Mertonらの研究が指摘されている（ここでは
Maslowの欲求論は挙げられていない）。
　参加は、従業員を「企業目標の達成に向けて能動的なコラボレーション
を促進させる条件（conditions which will encourage active collaboration 
toward  the  achievement  of  the  objectives  of  the  industrial 
enterprise）」であり、「‘仕事を通じて’種々の欲求充足が得られるよう
な職場状況に従業員を置くための機会を提供すること（It provides 
opportunities to bring into the work situation a variety of “on the 
job” satisfactions.）」にほかならない。これにより、「従業員を個人およ
び集団のなかでの人間として認識し、彼らの仕事に尊厳と意義が付される
（It gives recognition to people as human beings,  individually and  in 
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their group relations, and  it brings dignity and meaning to  their 
jobs.）」のであり、従業員の有する「創造的な想像力や発明の才が刺激
（It can tap the creative  imagination and inventive  ingenuity）」さ
れて、「組織の全てのメンバーに、純粋に個人的な責任の成長を促す方法
（a way  to  encourage  the  development  of  genuine  personal 
responsibility）」となるという。
　ただし、これまでの多くの経営者は、参加を「従業員が経営者を廃位
させる手段として用いられると考え（They argue that employees will 
use it to force management to abdicate）」、また参加システムを実施
してもそれが円滑に機能することはないと考えて、「それは明らかに非効
率なもの（it is obviously so inefficient）」という主張がなされてきた。
しかしながら、「少数ながらも先駆者たちによる経験や研究者による成果
がますます増えることによって、これら経営者の主張は大いに反駁され
てきている（The growing experience of the few pioneers, and the 
growing body of research evidence refutes these arguments with 
increasing force.）」との指摘がなされる。
　「道具である参加はあたかも大工の使うカナヅチ（a carpenter’s 
hammer）のごとく、建物を造ったり壊したりもする」とマグレガーは
いう。つまり、「従業員を馬鹿な愚か者とみなす（regard as stupid or 
inferior）」経営者にとって、参加は「従業員を操作する巧妙な方法（a 
subtle way of manipulating others）」として利用されてきたが、逆
に、「適切に計画され、分かり易く導入され、正直かつ率直に活用される
のであれば、参加原理は思いもよらぬほど建設的な役割を演じる
（properly  planned  for,  intelligently  introduced,  honesty  and 
frankly utilized, the participative principle is a tool of undreamed-
of constructive potentialities）」と主張されるのである。
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Ⅳ．おわりに
　これまで見てきたように、マグレガーのX・Y理論の形成途上にあった1950
年論文10では、X理論およびY理論に関する基本的な管理思考がかなり明確に
述べられていることが認められる。しかし、1960年著作ではX理論とY理論が
明確に区分されているが、1950年時点ではY理論の考え方はいまだ先駆的で萌
芽的であったところから、将来的な動向を素朴な形で伝えようとしたのであろ
う。そこでは、1960年著書におけるX・Y理論（1957年論文で簡略的に発表さ
れている）は既にその10年前に概念的な原型が示されていたことは学説史上、
留意されて良いと思われる。
　なお、マグレガーは1953年論文「労使関係におけるライン管理者の責任
（Line Management’s Responsibility for Human Relations）」において、多
くの経営者に見られる旧態依然たる労働者観（＝従業員は凡庸な存在で、一挙
手一投足に至るまで管理・統制が必要であること）と、経営実践上と社会科学
上の知識が蓄積されるに伴い明らかになってきた新たな労働者観（＝従業員は
仕事に対する自発性や潜在的能力などを有し、その活用が必要であること）の
存在を指摘しているところから、そこにおいてもX・Y理論の素描が確認でき
る。すなわち、1950年論文、1953年論文、1957年論文、そして1960年著作とい
うように、次第にX・Y理論が精緻化されていく過程がうかがわれる。このこ
とに関する考察は、別稿の課題としたい。
　これと同時に、1950年以前の論文についても考察が必要である。本稿の「は
じめに」で述べたように、マグレガーは1930年代後葉から一貫して企業現場に
足繁く通い、現場に関するデータを渉猟している。例えば、1948年にスキャン
ロン・プランで著名なJoseph N. Scanlonとの共著を公刊しているが、これは
10　マグレガーはこれまでの論述において、労使関係の「悲惨な現状（disaster areas）」
は無視し、「複雑な労使関係の未開拓な領域に読者の目を向ける（to direct your 
attention to the frontiers of this complex field）」ように計らったとしている
（McGregor, 1950：368）。
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マグレガーがコンサルタントを務め、後に取締役に就任したThe Dewey and 
Almy Chemical Companyにおける調査研究を纏めたものにほかならない。
実際の企業現場から得られた知見や経験が彼の理論形成にどのような影響を及
ぼしたかについても考察しなくてはならない。
　言い換えれば，マグレガー管理論を理解するには、1930年代以降の未公開資
料をはじめ、公刊された論文と著作の時系列的な考察が求められるわけであ
る。彼の著作はそれほど多くないにもかかわらず、これまで十分な考究がなさ
れてきたとは言い難い。したがって本稿では、そうしたことの一階梯として、
マグレガーの論述を精査し彼の理論の全体像とその核心を把握するべく、1950
年論文を中心にしてX・Y理論の形成過程に関する一つの考察を試みたのである。
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